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RESUMO:

A gestdo de projetos tem se constituido em fator critico de sucesso das
organizacdes, que se beneficiam do amadurecimento em sua gestdo. Os modelos
de maturidade em Geréncia de Projetos classificam as instituicbes em niveis
padronizados, possibilitando a comparacdo do seu desempenho e favorecendo a
elaboracao de planos de acdo de melhorias. Padrdes culturais e caminhos diversos
trilhados por paises diferentes podem significar maior ou menor evolucdo da
maturidade de organizacbes que cumprem finalidades analogas. A pesquisa
académica comparativa pode apontar caminhos para a melhoria da gestao;
particularmente, a avaliacdo da maturidade das instituicbes pode indicar caminhos e
linhas de acé&o a seguir em prol de melhores niveis de eficiéncia e eficacia na
administracdo. A aplicacdo do mesmo modelo de maturidade a instituicbes analogas
situadas em paises diferentes favorece a comparacdo de resultados e possibilita
indicar acbes de melhorias com facilidade e precisdo. Mesmo em culturas
organizacionais diferentes, os caminhos trilhados por uma instituicdo constituem

indicadores seguros para a evolucao de outra organizacao.



1. INTRODUCAO

A gestdo de projetos tem se constituido em fator critico de sucesso das
organizacOes, principalmente naquelas em que é possivel estruturar sob forma de
projetos suas atividades rotineiras. Em muitos paises, no ambito da Gestao Publica,
observa-se que os 6rgédos e entidades ainda se encontram em estagio relativamente

incipiente de compreensao e aceitacdo desta area de conhecimento.

As organizagbes se beneficiam do amadurecimento na gestdo de
projetos. Importante comparacdo de desempenho pode ser feita ao avaliar em
diversas organizacbes o grau de maturidade atingido, classificando-as em niveis

padronizados, conforme preconizam os modelos de maturidade.

No contexto internacional, padrdes culturais e caminhos diversos trilhados
por paises diferentes podem significar maior ou menor evolugdo da maturidade de
organizacdes que cumprem finalidades analogas. A comparacdo dos processos de
construcdo da maturidade de entidades localizadas em paises diferentes deve ser
calibrada de forma a considerar a influéncia de caracteristicas intrinsecas da cultura
e trajetoria locais e assim possibilitar conclusdes mais acertadas nos planos de acao

a serem seguidos.

No ambito da Gestdo Publica brasileira, resta muito a fazer para que as
organizagdes e entidades alcancem indices superiores de maturidade em Gestéo de
Projetos. H& ilhas de exceléncia no cenario brasileiro, como o Banco Central do
Brasil, ao mesmo tempo em que a grande maioria dos organismos publicos ignora a
possibilidade de utilizar este género de conhecimentos para incrementar o seu
desempenho. A pesquisa académica comparativa pode, entdo, apontar caminhos
importantes para a melhoria da gestéo; particularmente, a avaliagdo da maturidade
das instituicdes para a implantacdo da gestdo por projetos pode indicar caminhos e
linhas de ac&o a serem seguidas para a obtencdo de melhores niveis de eficiéncia e

eficacia na administracao.



2. DELIMITACAO DO TEMA E OBJETIVOS

O estudo partiu da premissa de comparar instituicbes que exercem
funcdes analogas na administracédo publica, de forma a verificar se fatores culturais,
comportamentais, estruturais e ambientais devem ou nao calibrar os modelos de
referéncia para avaliagcdo da maturidade em GP. Optou-se entdo por analisar duas
Agéncias que cuidam de Geréncia de Projetos e compdem estruturas
governamentais que, apesar de terem cumprido trajetérias bem diversas,
constituem-se em referéncias de gestdo. Foi utilizado o mesmo modelo de
maturidade para as duas instituicbes. A pesquisa foi baseada em entrevistas
pessoais com o0s gestores das entidades, de forma a verificar com detalhes como se
deu sua implantacdo e quais sdo as caracteristicas da cultura organizacional que

mais influenciaram a trajetoria seguida desde entéo.

OBJETIVOS

" Verificar a aplicabilidade do modelo de maturidade “Prado-MMGP” a
organizacdes publicas analogas situadas em dois paises e, se for o caso,
complementar o modelo com fatores de calibragéo.

" Avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos das
organizacdes estudadas, utilizando o mesmo modelo de maturidade.

" Comparar a trajetoria cumprida pelas mesmas até chegar ao estagio de
maturidade em que se encontram.

" Considerar caracteristicas da cultura organizacional onde se
posicionam as instituicbes estudadas, além de fatores sociais, politicos e
econdmicos, para avaliar a influéncia de tais parametros na maior ou menor

facilidade que tiveram para atingir o nivel presente de maturidade.



3. REFERENCIAL TEORICO

No conceito do Project Management Institute (PMI), projeto é “um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”. Para
Kerzner (2006), trata-se de “empreendimento com objetivo bem definido, que
consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade”. Na
definicdo de Gido e Clements (2007), projeto € “um esforco para se atingir um
objetivo especifico por meio de um conjunto Unico de tarefas inter-relacionadas e da

utilizacao eficaz de recursos”.

O gerenciamento de projetos € definido por Kerzner (op.cit.) como o
planejamento, a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com éxito, para o beneficio dos participantes do
projeto. Segundo o PMI, é a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Isto ocorre
por meio da utilizacdo de uma série de processos integrados em grupos que
compdem o ciclo de vida de um projeto. Para Kerzner, a sistematizacdo das praticas
de gerenciamento de projetos contribui para o alcance dos objetivos organizacionais,

na medida em que torna as empresas mais focadas em seus resultados.

Segundo o PMBoK (sigla em Inglés que significa Corpo de Conhecimento
em Gerenciamento de Projetos), conjunto de boas praticas editado pelo PMI, as
organizacfes podem se estruturar seguindo as formas: hierarquica, matricial fraca,
matricial balanceada, matricial forte e projetizada. Tais formas de organizacao

influenciam significativamente a capacidade de gerenciar seus projetos.

Na Estrutura funcional , mais utilizada no servigo publico, cada pessoa
possui um superior bem definido e as equipes sédo agrupadas por especialidade:
recursos humanos, contabilidade, logistica etc.. As relacdes de autoridade sdo mais

fortes, o0 que torna a burocracia mais enfatica.

No outro extremo estd a Estrutura projetizada , que aloca os
colaboradores em equipes para executar cada projeto. Ao final do mesmo, o grupo é



desfeito ou seus recursos séo realocados em outras atividades. Assim, 0s gerentes
de projetos possuem grande independéncia e autoridade.

Na transicdo entre estas duas formas de organizacdo encontram-se as
Estruturas matriciais , que podem ser subdivididas em: fraca, balanceada ou forte.
Apresentam combinagdo de caracteristicas das organizagbes funcionais e

projetizadas, conforme descrito na tabela abaixo:

TABELA 1: Caracteristicas das organizacdes

Matriz
Matriz fraca Matriz forte
- balanceada
Autoridade do Pouca ou Limi Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma mRDoe moderads a alha quase total
Disponibiidade Pouca ou Limitad: Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma g . moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Misto Gerente de Gerfents de
orm@amenio do projeio funcional funcional N projetos projetos
Papel do gerents
i i8 T T
de projetos Tempo parcial Tempo pardal empo integral empo integral Tempo integral
Equipe administratva
de gerencamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo pargal Tempo inegral Tempo inegral
de projetos

FONTE: PMBoK

O PMBoOK preconiza a aplicacdo de conhecimentos especificos as
diversas fases do ciclo de vida de um projeto, que sado agrupados nas chamadas
areas de conhecimento representadas na figura a seguir:

FIGURA 1: Areas de conhecimento enfocadas no PMBok
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O Gerenciamento do escopo inclui 0s processos que visam assegurar que o
projeto inclua todo, e somente todo, o trabalho necessario para que seja

concluido com sucesso;

O Gerenciamento de tempo inclui 0s processos necessarios para gerenciar
sua execucao nesta dimensao, sem atrasos significativos ou adiantamentos

indesejados;

O Gerenciamento de custos inclui estimativas, orcamentos e controle para

assegurar que o projeto possa ser terminado dentro do orcamento aprovado;

O Gerenciamento da qualidade busca garantir que o projeto satisfaca os

objetivos para os quais foi concebido;

O Gerenciamento de recursos humanos  inclui os processos que organizam

e gerenciam as equipes alocadas aos projetos;

O Gerenciamento da comunicacdo enfoca 0S processos necessarios para
gerar, coletar, distribuir, armazenar, organizar e recuperar as informacdes do

projeto, sempre de forma oportuna, segura e apropriada;

O Gerenciamento de riscos inclui processos de planejamento, identificacao,
analise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de riscos de

um projeto.

O Gerenciamento de aquisicdes engloba os processos para a obtencao de

produtos, servigos ou resultados externos necessarios a equipe do projeto.

O Gerenciamento das partes interessadas , mais conhecidas pela classica
denominacéo stakeholders, inclui os processos necessarios para identificar
todas as pessoas ou organizacdes impactadas pelo projeto, analisar suas
expectativas e os impactos que terdo no projeto, bem como adotar estratégias
apropriadas para seu efetivo engajamento nas decisbes oportunas e na

execucao.

O Gerenciamento de integracdo inclui 0S processos necessarios para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos dos

demais grupos de conhecimento.



Segundo Nascimento (2011), ao analisar fungbes da reforma do Estado

conforme os principios da New Public Management (NPM) é possivel relaciona-las

com a Gestao de Projetos:

TABELA 2: Relacdo da Gestdo de Projetos com as funcfes na reforma do Estado

Principios

Funcéo na Reforma do Estado

Relacdo com a Gestdo de Projetos

A responsabilizacao era tida na reforma
como um objetivo intermediario
fundamental para a prestacao de contas

O gerenciamento de projetos permite uma
definicdo clara de responsaveis por cada uma

Account- . das atividades do projeto nos quais podem ser
L dos governantes para a sociedade, e .
ability X : verificados 0s prazos, custos e equipamentos e
alcancada por meio de mecanismos de .
! acompanhados por meio de marcos
gerenciamento de contratos por (PMBOK, 2008)
resultados (SANO; ABRUCIO, 2008). ' '
A reforma do estado focava na inovacgédo |De acordo com Rabechini Jr e Carvalho (1999)
dos instrumentos de politica social, com |a inovagéo pode ser representada por um ciclo
0 intuito de promover maior abrangéncia de aprendizado que envolve atividade de
| = e melhor qualidade na prestagéo dos experimentacao, experiéncia, reflexdo e
novagao . . o o ~ .
servigos, apoiando-se nos principios do consolidacdo, sendo a gestdo de projetos
workfare Schumpeteriano, na construgéo aderente a estes elementos por meio da
de um Estado Social-Liberal concepcao de estruturas organizacionais que
(BRESSER-PEREIRA, 1998; BRASIL, 1995). favorecem estas atividades.
Esta caracteristica estava direcionada a
mudanca de enfoque da gestdo publica | Um estado direcionado para a prestagdo de
nacional, relativa a introducdo de uma |servi¢os publicos com base em projetos obteria
Flexibi- I6gica de resultados nas atividades maior flexibilidade no sentido de atender
lidade desempenhadas pelo Estado, com o demandas especificas da sociedade, como
intuito de prover um novo conjunto de uma consequéncia do processo de
informacgdes para os cidadaos descentraliza¢&o iniciado pela reforma.
(SANO; ABRUCIO, 2008).
A prestacao de servigos publicos nao- | a prestacao de servigos publicos ndo- estatais
estatais na reforma do estado brasileira . X
. ; : ~ na reforma do estado poderia ocorrer mediante
Publico ocorreria por meio da transformacéao de ~ . ~
~ . . L aprovacao de projetos de prestacao de
Nao- entidades estatais em organizacdes de . g S o
o . = N servigos publicos por Organizac¢des Sociais
Estatal direito privado, mas publica e nao- s ;
; como as OSCIP’s e acompanhados por meio
estatal, como as OSCIP’s de contratos
(BRESSER- PEREIRA, 1998). '
Consiste na utilizagdo de um conceito A utilizacao de ferramentas de gestdo de
relativo sobre o modo como as empresas| projetos permite uma viséo holistica sobre os
Gover- séo dirigidas e controladas e abrange | projetos publicos e propicia suporte efetivo na
nanca assuntos referentes ao poder de controle mensuragao e no acompanhamento dos

e gestao de uma organizacao
(MARQUES, 2007).

projetos em torno dos resultados pretendidos
(MARTINS; MARINI, 2010).

Fonte: Nascimento (2011)

estratégias ou politicas que o governo pretenda implementar,

Carneiro (2010) destaca que, no setor publico, “independentemente das

essas serao

implantadas via projetos e programas, e 0 gerenciamento de projetos é promovido

como uma melhoria da habilidade de atingir os resultados enquanto prové

rastreamento, transparéncia e responsabilidade (accountability)”.




Nas organizacdes publicas, a gestdo de projetos se aplica em atividades
internas, na contratacdo de prestadoras de servicos e nas fungbes de controle
vinculadas ao financiamento de suas atividades — aportes de recursos oriundos de
outras esferas governamentais ou de instituicbes financeiras como o BNDES, o

Banco Mundial e o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

Prado (2010) afirma que o mundo de hoje depende de projetos e que a
execucao de projetos complexos e de grande porte esta se tornando cada vez mais
comum para o atendimento das diversas necessidades envolvidas, tornando
crescente o desafio das organizacbes em como gerencia-los com eficiéncia, dentro

dos prazos e custos previstos inicialmente.

Para garantir alcance dos objetivos dos projetos aplicados, passou a ser
vital o desenvolvimento de metodologias que pudessem verificar de forma
guantitativa o desempenho organizacional no gerenciamento dos mesmos. Os
gestores constataram que a simples utilizacdo de praticas de gerenciamento de
projetos nao significa, necessariamente, que a organizacdo vai obter sucesso
(Kerzner, 2001).

A existéncia de um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP), ou
simplesmente Escritério de Projetos , € considerada essencial para o sucesso das
metodologias utilizadas. Suas responsabilidades podem ser desde fornecer fungbes
de suporte ao gerenciamento de projetos até ser responsavel por gerencia-los
diretamente. Sua forma, funcdo e estrutura dependem das necessidades da
organizacdo. O EGP engloba todos os projetos sob sua governanga, numa
perspectiva estratégica, e apoia a alta administracdo implementando, de maneira

mais efetiva, 0os processos de gerenciamento de projetos.

As atribuicbes do EGP variam conforme os seus objetivos, a cultura
organizacional e a forma de patrocinio da alta administracdo. Podem ser, por

exemplo:
* Gerenciamento de recursos compartilhados entre os projetos que administra;

» Identificacdo e desenvolvimento de metodologias, melhores praticas e
padrdes de gerenciamento;

» Orientacdo, aconselhamento, treinamento e supervisdo das equipes
envolvidas;
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* Realizacdo de auditorias para monitorar a conformidade dos projetos com as
politicas, procedimentos e modelos padrdes de gerenciamento adotados;

» Desenvolvimento de politicas, procedimentos, formularios e documentacdes
compartilhadas pelos projetos;

» Definicdo e implantacéo de ferramentas de gerenciamento de projetos;

* Coordenacédo das comunicacdes entre projetos.

A existéncia do EGP pode trazer beneficios para qualquer uma das estruturas
organizacionais mencionadas; por este motivo, tem aumentado o numero de 6rgaos
publicos que os implementam, mesmo que de forma limitada a determinada area da
organizacdo. Quando a alta administracao percebe os beneficios gerados pelo EGP,
normalmente acaba implementando EGP mais abrangente e estratégico. (ENAP,
2014)

Segundo Kerzner (2004) “as empresas que adotaram filosofia e pratica
maduras de geréncia de projetos estdo mais capacitadas ao sucesso do que
aguelas que continuam com as velhas praticas”. Portanto, em gestdo de projetos, a
maturidade estad relacionada ao nivel de sofisticacdo, intimidade e utilizacdo de
ferramentas de gerenciamento de projetos. Esta ligada a “qudo habil uma
organizacdo esta em gerenciar seus projetos” (Prado, 2010), o que depende do uso
de boas préaticas de gerenciamento. Para Kerzner (op.cit.), é “o desenvolvimento de
sistemas de processos que sdo por natureza repetitivos e garantem uma alta

probabilidade de que cada um deles seja um sucesso”

Também pode ser conceituada em perspectiva de eficiéncia e eficacia. A
maturidade pode entdo ser vista como a capacidade de finalizacdo de projetos
dentro das especifica¢des iniciais de escopo, prazo e orgamento. Prado e Archibald
(2009) realizam pesquisas sisteméticas desde 2005 para o acompanhamento dos
niveis de maturidade de organiza¢des de diferentes setores no Brasil, e identificaram
as organizacdes publicas da administracdo direta como as que apresentam o0s
menores indices, 0 que significa que sdao as menos eficientes e eficazes na gestao

de seus projetos.

Surgiram diversas metodologias de diagnéstico do nivel de maturidade

em gerenciamento de projetos, como o Organizational Project Management Maturity
10



Model — OPM3, o Capability Maturity Model — CMM, o Capability Maturity Model
Integration — CMMi, o MPS-BR — Melhoria de Processos de Software Brasileiro, a
ISO/IEC 15504 — SPICE, o Project Management Maturity Model — PMMM e o
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos Prado-MMGP®, desenvolvido
no Brasil apds pesquisa realizada por Prado (2008) com instituicbes publicas,
privadas e do terceiro setor.

Como aspecto em comum, estes modelos produzem para as
organizacdes relatorios detalhados das boas praticas de gerenciamento de projetos
aplicadas (ou ndo) pela organizacéo, servindo como um diagndstico no qual poderao
se apoiar para cumprir planos de acdo em busca de maior profissionalizagdo e
eficacia na gestdo de seus projetos. Também se considera que a existéncia de um
EGP constitui-se em importante instrumento de manutencéo do nivel de maturidade
atingido em uma organizacdo, bem como favorece o planejamento e a execu¢ao das
atividades necessarias a evolugdo para os proximos niveis previstos no modelo de

maturidade adotado.

Para Gimenes (2013), “A cultura, o estilo e a estrutura organizacionais
influenciam, positiva ou negativamente, o modo pelo qual os projetos sao
executados.” O mesmo autor cita o PMBoK, o qual reconhece que “as culturas e os
estilos podem ter uma forte influéncia na capacidade de um projeto atingir seus
objetivos” . Para ele, “Culturas e estilos sdo normalmente conhecidos como ‘normas
culturais’ que incluem um conhecimento comum com relacdo a como abordar a
execucao do trabalho, quais meios sdo considerados aceitaveis para tal e quem tem
influéncia na execuc¢ao do trabalho”.

Gimenes também cita o trabalho de Schneider (2013), o qual informa que
“A cultura e a estrutura organizacionais foram apontadas como uns dos principais
fatores que tém um resultado direto no desempenho do gerenciamento de projetos,
em estudo de benchmarking em Gerenciamento de Projetos, realizado em 2003, por
consultores de empresas nacionais e internacionais especializadas em

gerenciamento de projetos”.
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4. METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Este trabalho envolveu pesquisa bibliografica para revisao e
aproveitamento tedrico; pesquisa documental em arquivos e documentos publicos; e
a aplicacdo de questionario para avaliacdo de maturidade, compondo o estudo de
dois casos especificos em instituicdes localizadas no Brasil e no Uruguai.

A metodologia procurou identificar possibilidades e limitagdes no ambito
da pesquisa. Envolveu pesquisa tedrica e empirica; utilizou, segundo a base ldgica
da investigacao, processos dedutivo e indutivo para a construcao do texto. Valeu-se
de fontes documentais e empiricas, a fim de compor demonstracdo logica e

experimentacédo. Utilizou a documentacgéo disponivel nos 6rgéos estudados.

Promoveu-se a pesquisa de campo por meio de entrevistas presenciais
com os gerentes e demais envolvidos na criacao e operacionalizacédo dos Escritorios

de Projetos que foram estudados.

Aplicou-se um questionario de maturidade em gerenciamento de projetos:
0 Modelo Prado-MMGP®, criado pelo professor Darci Prado. O modelo caracteriza-
se pela simplicidade e facilidade de uso: o questionario usado na sua aplicacao é
constituido de 40 questdes, subdivididas em quatro niveis (conhecido, padronizado,
gerenciado e otimizado). Em todas as questfes, ha uma afirmativa que reflete a
situacao ideal (opcédo a) e as opcOes de b até e refletem os niveis inferiores que
devem ser cumpridos até chegar ao nivel a. Como concluséo, permite classificar as
organizagcfes em cinco niveis de maturidade na geréncia de projetos: 1. Inicial ou
Embrionario; 2. Processos Conhecidos; 3. Processos Padronizados; 4. Processos
Gerenciados, e 5. Processos Otimizados. A andlise € feita por meio da aderéncia da

instituicdo as sete dimensdes da maturidade:

» Competéncia em Gerenciamento de Projetos
» Competéncia Técnica e Contextual

e Competéncia Comportamental

* Metodologia

* Informatizacao

» Estrutura Organizacional
12



* Alinhamento Estratégico.

O modelo apresenta seus resultados por meio das seguintes quantificacdes:

A avaliagdo quantitativa da maturidade, que resulta num ndmero puro na
escalade 1 ab;

O indice de aderéncia ao nivel de maturidade, avaliada em gréafico proprio,
reflete “quao bem a organizacao se posiciona nos requisitos daquele nivel”

(Prado, 2010). A pontuacéo deve ser interpretada da seguinte forma:
= Até 20 pontos: aderéncia fraca;
= Até 40 pontos: aderéncia regular;
= Até 70 pontos: aderéncia boa;
= Até 90 pontos: aderéncia 6tima,

= Até 100 pontos: aderéncia total.

O percentual de aderéncia a cada uma das dimensdes propostas, que
também resulta em grafico, esta relacionado ao pressuposto que elas “estao
presentes em cada nivel de maturidade: o diferencial fica por conta do
momento em que ocorre 0 pico de maturidade em cada dimenséo” (Prado,

2010). Os valores obtidos devem ser interpretados da seguinte forma:
= Até 20%: aderéncia fraca;
= Até 40 %: aderéncia regular;
= Até 70 %: aderéncia boa;
=  Até 90 % aderéncia otima;

=  Até 100 %: aderéncia total.
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5. INSTITUICOES PESQUISADAS E RESULTADOS OBTIDOS

a. AGESIC

AGESIC é a "Agéncia para o Desenvolvimento do Governo Eletrdnico e
Sociedade da Informacéo e do Conhecimento”, do governo do Uruguai. Seu objetivo
€ melhorar os servicos aos cidadaos, utilizando as possibilidades oferecidas pelas
Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TIC). Entre suas atividades
permanentes estdo definir, divulgar e fiscalizar o cumprimento da legislagao
referente a Informatica; analisar as tendéncias da tecnologia; desenvolver projetos
em TIC; assessorar as instituicbes publicas, capacitar e difundir matérias
relacionadas com TIC e Governo Eletronico, apoiando a transformacdo e a
transparéncia do Estado.

A AGESIC foi criada em dezembro de 2005, com o nome de "Agéncia
para o Desenvolvimento do Governo Eletronico”. Em outubro de 2006 sua
denominacédo foi alterada para o nome atual e foi incorporada como unidade
executora na estrutura da Presidéncia da Republica. Sua estrutura organizacional é
composta por um Conselho Diretivo Honorario, cinco Conselhos Assessores, 0
Diretor Executivo e o Diretor Adjunto. Vinculados a Diretoria Executiva estdo as
areas funcionais de Cidadania Digital, Organismos e Processos, Tecnologia,

Segurancga da Informag&o e Administragéo e Financgas.

O Escritorio de Projetos é ligado a Direcdo Executiva e tem entre suas
atribuicbes promover o Planejamento Estratégico e o0s varios programas
fundamentais para a Agéncia, bem como acompanhar sua implantacdo. Suas

principais fungdes séo:

» Estabelecer diretrizes para a elaboracdo do planejamento estratégico interno
e acompanhar a implantacdo dos programas e projetos derivados,
incorporando os conceitos de portfélio de projetos e gerenciamento de riscos.

» Coordenar a apresentacdo de relatérios ao Conselho Diretivo Honorario sobre
0S objetivos e metas do Plano Estratégico e os varios programas de
cooperagao com organismos multilaterais, incluindo a monitoracéo financeira.

» Coordenar o relacionamento com organismos multilaterais de cooperagéo.
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» Conceber e disseminar a metodologia de gestdo de projetos, bem como a
estrutura de monitoramento.

* Monitorar e controlar os projetos da Agéncia, identificando riscos e
promovendo acdes de mitigacdo que permitam alcancar em tempo e forma os
objetivos planejados.

Como consequéncia do trabalho desenvolvido pela AGESIC, o Uruguai se
posicionou em primeiro lugar em qualidade de governo eletrénico, entre 33 paises
da América Latina e Caribe, conforme apurado no ranking de 2014 do Departamento
de Assuntos Econdémicos e Sociais da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU,
2014).

b. GERAES

O Escritorio de Projetos do Governo do Estado de Minas Gerais €
conhecido pela sigla GERAES, que vem de “Gestdo Estratégica das Acdes e
Recursos do Estado”. Como unidade organizacional, tem o nivel de
Superintendéncia, vinculada a Subsecretaria de Planejamento e Orcamento, a qual
esta abaixo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG). A
maioria da sua equipe € composta por Especialistas de Politicas Publicas e Gestao
Governamental (EPPGG), formados pela Escola de Governo da Fundacdo Jodo
Pinheiro. Esta composi¢éo favorece a aplicacdo de modernas técnicas de gestéo, ao
mesmo tempo em que enseja a rotatividade da equipe, que € muito valorizada em

outras areas do governo estadual.

Além de definir a metodologia de planejamento, o0 GERAES elabora os
projetos junto as areas fim ou setoriais. A metodologia adotada baseia-se na
elaboracao e revisdo anual dos “Planos de Projeto” compostos de termo de abertura,
objetivo, escopo, premissas consideradas, matriz de responsabilidades, acgdes,
marcos, indicadores de desempenho, planejamento de custos e desembolsos,
planejamento de convénios e suprimentos, antecipacao das restricoes e plano de
comunicacdo. O GERAES atua no monitoramento da execu¢do dos projetos, por
meio de reunibes mensais com 0s gerentes dos projetos e demais responsaveis
pelas acbes componentes, acompanhando-se o status fisico e financeiro. Busca-se
identificar riscos que merecam uma atuacao intersetorial, feita pelo proprio escritorio

ou por niveis hierarquicos superiores.
15



c. RESULTADOS OBTIDOS PELA APLICACAO DO MODELO Prad o-MMGP®

As figuras 2 e 3 abaixo, retiradas do Modelo Prado-MMGP®, mostram um
resumo dos resultados obtidos na aplicagdo do mesmo aos escritorios de projetos
da AGESIC e GERAES, respectivamente.

FIGURA 3: QUESTIONARIO DE

MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
PRADO-MMGP G
Versao 2.1.0
Empresa: AGESIC - URUGUAI
Setor: GERAL
Data da Avaliacio: 14/08/2014 MMGP” — Darci Prado
RESULTADO
Perfil de Aderéncia aos Niveis

Nivel Pontos

! ! i i ! ! : 2 91

L e )

B 5 60

»

Avaliacao Geral

- . 4,27

Limpar questionario

; ! i i i i i i 1 Inicia Questionario

Salvar Resultado

Perfil de Aderéncia as Dimensoes

. ~ % de
R Aderéncia
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H H H H H ! ! H H : Competéncia GP 84%

Competéndia GP B I —

4 1 1 1 1 1 | | . i i ompetencia
R T T T S T TS D ., -omp 81%

Competénda Téanica / Contextual ' ' Técnica / Contextual

i 1 1 1 1 | | . i i m NCi

T Competendia 71%
Competénda Comp ' ' ! Comportamental
) N e Metodologia 90%
Metodologia i
S e | Informatizagdo 84%
Informatizagéo - :

_ 2 0 ; 2 2 ; ; 2 : i Alinhamento
_ D i i i i | | | | . : o~ 919%,

Alinhamento Estratégico T Estratégico

d i ] : : : | | ] i i Estrutura
N o : : | | | i . . : : Ao 86%

utura Organizacional - : Organizacional
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FIGURA 4: QUESTIONARIO DE
MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS G

PRADO-MMGP
Versao 2.1.0
Empresa: Governo do Estado de MG - GERAES
Setor: Escritorio de Projetos
Data da Avaliacdo: 24/09/2014 o R
mmeée” - Parci Prado
. . .. RESULTADO
Perfil de Aderéncia aos Niveis
Nivel Pontos
; i : i 2 82
i i 3 74
5 . i
1 : i i i 5 20

Avaliacao Geral

3,18

Limpar questionario

Inicia Questionario

1] 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Salvar Resultado

Perfil de Aderéncia as Dimensoes

. ~ % de
Dimensao i
Aderéncia
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
| —"—"—"a———— Competéncia GP 56%
Competéndia GP B IO . —
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
I T T T T T T A R R . SelipEi-et] 55%
Competénda Téanica / Contextual S ! ' ' ' Técnica / Contextual
1 ] ] ] ] | | ] ] 1 1
g : 0 ; ; : : : ; ; ; Competéncia 46%
Competénda Comportamental S I Comportamental
s Metodologia 56%
Metodologia B D
T T e T T Informatizagdo 54%
Informatizacio B I | : : |
- O A AIinharpgnto 59%
Alinhamento Estratégico B ¥ i 0 0 2 Estratéqico
i i i 1 1 1 | | . i i Estrutura
o i o ! i B ) A 52%
Estrutura Organizacional . | : : | Organizacional

No Anexo | é apresentada uma tabela comparativa dos resultados obtidos
com a aplicacdo do modelo, bem como as acfes sugeridas para melhoria dos

resultados.
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6. CONSIDERACOES SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL DAS
INSTITUICOES ESTUDADAS

Em seu estudo sobre “A Influéncia de Fatores Organizacionais no
Desempenho do Gerenciamento De Projetos [...]Y, Schneider (2013) afirma que “Os
fatores ambientais podem aumentar ou restringir as opc¢des de gerenciamento de
projetos e atuar positivamente ou negativamente no resultado dos projetos, agindo
diretamente sobre os processos de gerenciamento. [...] os fatores ambientais
internos, [...] sdo 0s agentes responsaveis pela maneira como a organizacao esta
estabelecida, como gerencia seus recursos € quais 0S processos técnicos e
administrativos que devem ser seguidos, cuja influéncia causa um impacto direto no

desempenho do gerenciamento de projetos”.

Schneider(2013) cita Robbins (2005), para quem “a cultura organizacional
€ um sistema de valores compartilhado pelos membros da organizacdo, que a

diferencia das demais e que possui sete caracteristicas basicas [...] :

- Estimulo a inovacao e assunc¢ao de riscos;
- Demonstracao de preciséo, andlise e atencdo aos detalhes;

- Foco em resultados, mais do que nas técnicas e nos processos
empregados para o0 seu alcance;

- Consideracdo dos dirigentes com o efeito dos resultados das suas
decisbes sobre as pessoas dentro da organizacao;

- Orientacado para que as atividades de trabalho sejam mais organizadas
em termos de equipes do que de individuos;

- Pessoas competitivas e agressivas, em vez de ddoceis e acomodadas;

- Atividades organizacionais enfatizadas na manutencéo do status quo em
contraste com o crescimento”.

Neste trabalho consideramos que a agéncia de desenvolvimento do
governo do Uruguai (AGESIC) possui uma cultura organizacional e uma trajetoria de
implementagdo e consolidagdo bem diferentes das que caracterizam a instituicao
analoga posicionada na administracéo estadual de Minas Gerais, Brasil. Procuramos
também verificar se, apesar das diferencas culturais e comportamentais proprias dos

profissionais presentes em ambos 0s paises, a aplicacdo do mesmo modelo de
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maturidade pode indicar caminhos validos para o fechamento de lacunas e a
evolucdo até outros patamares no gerenciamento de projetos. Para a avaliagdo da
cultura organizacional foram entdo utilizados os critérios que constam das tabelas

abaixo, com os conceitos obtidos.

TABELA 3: Avaliacdo da cultura organizacional das estruturas governamentais onde se localizam as
instituic6es estudadas

, . Presente na....?
Caracteristica Efeito
AGESIC GERAES
Transitoriedade Falta de memoria € de registros Nao N&o
histéricos
Rotatividade Menor comprometimento das NZo N30
chefias
Segmentacio Disperséo de responsabilidades N0 sim
. - . Sim
Hierarquizacao Demora nas respostas Sim
N A ~ Sim
Falta de coordenacéo Perda de eficiéncia Nao
Baixa cgpa&:ltag_ao ou Falta de conhecimento N&o Em parte
Capacitacao difusa
Insulamento burocratico Baixa troca de experiéncias N&o N&o

FONTE: Elaboracé&o propria sobre a tabela de Gimenes (2013)

TABELA 4: Fatores para avaliagcao da trajetdria de maturidade das estruturas governamentais onde
se localizam as instituicbes estudadas

Alternativas de AGESIC GERAES
Fator PR
classificacao
Desenho inicial da estrutura Simples / Complexo Simples Simples
Respaldo da_ a_d r_mnlstra(;ao Forte / Fraco Forte Forte
no inicio
Recursos alocados Limitados / Abundantes Limitados Abundantes
Coerenc~|a com as linhas de Forte / Fraco Forte Forte
acao de governo
L ~ . . . Quase
Continuidade das agdes Continua / Descontinua Continua .
continua
Respaldo da administragao Forte / Médio / Fraco Forte Médio

na atualidade
FONTE: Elaboracé&o propria
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7. CONCLUSOES

A aplicacdo do modelo Prado-MMGP® mostrou-se valida e adequada para
organizacfes anélogas situadas em paises e culturas organizacionais diferentes.

A comparacdo dos resultados e seu cotejamento com as trajetérias seguidas
por cada Escritério de Projetos demonstrou que as boas praticas de um escritorio
podem servir de guia para a adogdo de melhorias na forma de atuacdo da outra
instituicdo. Este resultado também indica que ndo € necesséria a adocao de fatores
de calibracdo para compensar possiveis diferencas oriundas da cultura
organizacional. Isto €, mesmo em culturas organizacionais diferentes, os caminhos
trilhados por uma instituicdo constituem em indicador seguro para a evolucdo da
outra organizagao.

O modelo de maturidade empregado confirmou o conceito académico que
pode ser aferido em inimeras pesquisas que o utilizaram com sucesso. A par de sua
simplicidade, a indicacédo de acdes de melhorias pode ser efetuada com facilidade e
precisao.

Os Planos de Acao apresentados no Anexo significam medidas concretas
que, a critério da administracdo, podem ser tomadas para prosseguir na trajetoria de
obtencdo de niveis superiores de maturidade, para ambas as instituicdes
pesquisadas.

Como sugestdo para futuros estudos, pode-se indicar a possibilidade de
ampliar a comparacédo realizada, por meio da inclusdo de outras instituicbes de
atuacdo analoga em outros paises. Desta forma sera possivel avaliar a
aplicabilidade do modelo de maturidade em espectro mais amplo, consolidando as

conclusdes deste estudo.
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ANEXO |
Comparacéo dos resultados de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

“c

WML - Dwnes P

Ques-

Nivel to Assunto Enunciado da opgdo "a" AGESIC | GERAES Plano de agio
Em relacdo aos freinamentos internos e DI‘.t"Ef_SCIE ele;nentos qlt:lnjsetor1p23rt|-:|paracr;"| de GERAES: Falta retomar a pratica antenior,
extemos ocomdos nos dltimos 12 meses, neir:;mfgsojbgﬁ:mrms ctriﬁsl‘iesé doz a que era investr continuamente na
gl 1 relacionados com aspectos basicos de areas de conhecimentos :.;;e ssgs (tais a C capacitagdo da equipe do Escritorio, ja que
gerenciamento dg prczjlems,;:smale aopgao| oo os padrées disponiveis, PMBOK, IPMA, D.E‘r;amarll:lenég das areas executoras tem
mais adequada: Prince2, elc.). sido realizado.
Em relagdo ao uso de softwares para ; _ - i . ' .
- - Diversos profissionais do setor participaram de GERAES: Falta investir mais em
gerenciamento de tempo (seguenciamento . .. . o
% 2 de tarefa Gantt, etc.) treinamento em software nos dltimos 12 meses a b treinamento em utilizacdo de software para
e larelas, cronogramas, taantl, elc. ), e o utilizaram em seus projetos. gerenciamento de tempo.
assinale a op¢do mais adequada:
Nos dltimos 12 meses, diversos elementos do
Em relagio a experiéncia com o setor t&m efetuado o planejamento, o
laneiamento e controle de broietos. bor acompanhamento e o encerramento de seus
% 3 piane) . PrOJelos, POr | o rojetos, baseando-se em padrdes conhecidos a a
elementos envolvidos com projetos no setor, - ;
podemos afirmar (tais como PMBOK, Prince2, etc.) e em
’ ferramentas computacionais (tais como MS-
Project).
Em relacdo a aceitaco, por parte dos Aimportancia do GP para agregar valor a
| cimeaio e i el AGESIC: Carecedeconobiaso
2 4 Gga 40, porta gas. Licoreram, : b a importincia do assunto junto as liderancas
erenciamento de Projetos (GP) para diversas iniciativas para o avanco do -
. A ! - . e govermamentais.
agregar valor a organizacdo, assinale a entendimento do tema, tais como reunides,
opcéo mais adequada: parficipacio em congressos, cursos, etc.
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a )

LT - b

Cues-

Nivel thio Assunto Enunciade da opgdo "a" AGESIC | GERAES Plane de agdo
Em relacio  aceitacdio, por parte dos | impﬂtrté"da, de se pl _odasduir UT;; Frlletc-dulogia &
LT - ’ = um tema ja consolidado pelas liderangas.
principais envolvidos com gestao na Ocorreram, nos Ultimos 12 meses, diversas
2 9 Drganlz:i;jagzln, da |mp0rg.lSCla de SIE POSSUIN | niciativas para o avange do entendimento do a a
uma me ogla_paréa ,calus_s.lna e a opeao tema, tais como reunides, participagdo em
mais adequada. congressos, cursos, etc.
Em relaco a aceitacdo, por parte dos Aimportdncia de se possuir um sistema
principais envolvidos com gestdo na informatizado & um tema ja consolidado pelas
2 6 organizagdo da importancia de se possuir | liderangas. Ocorreram, nos dltimos 12 meses, a a
um sistema informatizado para atender ao diversas iniciativas para o avanco do
gerenciamento dos projetos, assinale a entendimento do tema, tais como reunibes,
opcdo mais adequada: participacdo em congressos, cursos, efc.
Em relacdo a aceitacdo, por parte dos . . .
principgis enmlvidc?s oogogestaup do na Aimportancia dﬂs componentes da estrutura
organizacéo, da importancia dos I[:;:rg:anlz:acl-:lnall elqm teTza ja oc-ns?::_ldadu.
’ . correram, nos Ultimos 12 meses, diversas
2 7 ﬁgﬂ@ﬂfﬁfﬁfjﬁuﬁmﬁgﬂﬁf&"al iniciativas para o avango do entendimento do a a
Sponsor, elc.) para é. sucesso dos projeios tema, tais como reunides, participacdo em
T escolha ’ coNgressos, cursos, etc.
Em relacdo a aceitacdo, por parte dos Aimp-c-rténf:ia_ do alinhamt_&ntondog projetos com
principais envolvidos com gestdo na as esgdat_?jglss dg organizagao e'?t'm ten*;aya GERAES: Falta melhorar o alinhamento dos
2 8 | organizaco, da importinciade os projetos | " dl' ado. _t:_m_nzram, nos utimos 4 a b projetos com as esfratégias da
do setor estejam rigorosamente alinhados %minl%ﬁéng&vaﬁfn; E:;ﬁﬂ;;g'eso administracdo estadual.
com as estratégias da organizacdo, escolha: participacéio em congre cursos, el
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WML - Dmoss P

Nivel Qt‘;f“ Assunto Enunciado da opgio "a" AGESIC | GERAES Plano de agio
Em relacdo & aceitac3o, por parte dos Aimportincia de se evoluir em competéncia
principais envolvidos com gestdo na comportamental & um tema ja consolidado.
’, g organizacdo, da importdncia de se evoluir | Ocorreram, nos Gltimos 12 meses, diversas b b AMBOS: Falta ampliar o investmento em
em competéncia comportamental (lideranga, | iniciativas para o avanco do entendimento do capacitagio.
negociacdo, comunicacde, conflitos, etc.) tema, tais como reunides, parficipagcdo em
escolha: congressos, cursos, etc.
Em relag3o a aceitagdo, por parte dos Aimportancia de se evoluir em competéncia
principais envolvidos com gestdo na t:i,w.':nic:[f'illcI e contextual & um tema ja [:DI'!IJSUIidEdG
organizacdo, da importancia de se evoluir - } ; . . i . .
2 10 em compei&ncia tacnica e contextual (ou Ocorreram, nos dltimos 12 meses, diversas b b AMBOS: Falta ampliar o investimento em
seja agjuntos ligados ao produto, aos iniciativas para o avango do entendimento do capacitagdo.
T L= A tema, tais como reunides, participacdo em
n cios, a estratégia da organizacdo, seus
=9 clientes getc.} esrgolha: ¢ CONgressos, cursos, etc.
Existe uma metodologia contendo os
= . processos e areas de conhecimentos
Em relacgo ao uso de mefodologia de necessaros e alinhados a algum dos padrdes
3 1 engg{:g:‘;gﬁ‘“gig&ﬁiﬁ:F’a&g?‘;ﬂe |existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc ) Ela a a
ﬁ[F;: n‘:a s al dequ ada', diferencia projetos pelo tamanho (grande,
op% 9 | médio e pequeno) e esta em uso ha mais de
um ano.
Existe um sistema, aparentemente completo,
Em relagio 3 informatizacio dos processos adequado e amigavel. Ele contempla diferentes ] ) ;
3 2 | para gerenciamento dos projetos, assinale a tamanhos de projetos e permite armazenar e a b GERAES: Falta investir na evolug3o do
30 mais adequa da: consultar dados de projetos encerrados. Esta sistemna utilizado.
op¢ €4 : em uso pelos principais envolvidos (que foram
treinados) ha mais de um ano.
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Nivel Qh'ff* Assunto Enunciado da opgio "a" AGESIC | GERAES Plano de agdo
Em relac&o ao mapeamento e padronizacio
dos processos desde (conforme aplicaveis) | Todos os processos acima foram mapeados, . .
3 3 o surgimento da ideia (ou da necessidade padronizados e, alguns, informatizados. O a b ﬁgﬁﬁ&ﬁfﬁgﬁ:ﬁ?gﬂ:gg;o
ou da oportunidade), as negociacbes, o | matenal existente &, aparentemente, completo pe o P
estudo de viabilidade e suas aprovacgbes e o| e adequado e esta em uso ha mais de um ano. execuloras.
ciclo do gerenciamento do projeto, temos:
Eurg Leéiia&?]?;gc:&eéﬂ ePrI;l n[;goezrelg;ettg,r A cnagdo deste documento demanda reunides
9 d ot ; ger Ele entre os principais envolvidos até a aprovacdo GERAES: Falta aprimorar o plangjamento
3 4 com I;‘i ijaﬂ?:i:;?érﬂnggouﬁlizsazi ra da baseline, com suas metas para prazos, b de longo prazo, enfocando todo o cicle de
_“p d ot It::?)l custos e indicadores de resultados (se a vida dos projetos nos documentos Plano de
ﬁgaﬂgsoﬁﬁsmizkgﬁﬁzrge cggmozr aplicavel). Este processo esta em uso ha mais Projeto.
coes, afirmar- PO de um ano e & bem aceito.
Esta implantado. Suas funges foram
- . . identificadas, mapeadas e padronizadas e sio
Em relacdo ao Escritorio de Gerenciamento 1aer : i ; . .
3 5 de Projetos (EGP ou PMO) ou suas tl..|‘[||_|zad:as Tpor seus rpn_embmgl;]u; E:%uemit: 3 b GERA_ItEaS.“FaIta ampliar o investimento em
L inale a opg3o mais adequada: reinamento necessario em GP. m aceito, capacitacio.
vanagoes, assina esta operando ha mais de um ano e influencia
positivamente os projetos do setor.
Em reggeﬁct:;&gs;edn::c?\oﬁrgi;é;é;zs;ﬁemas Foram implantados, reiinem-se penodicamente
3 6 equivalentes) para acompanhamento dos € ?om fu;e influéncia nohandamtgng)”dobs a a
projetos durante suas execugdes, assinale a projetos sob seu aoc-m(p;ar; amen d a0 bem
opgio mais adequada: aceitos e estao operando ha mais de um ano.
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Sédo realizadas reunides periddicas que
Em relacdo ao acompanhamento da permitem que todos percebam o andamento do
execucdo de cada projeto, em reunides  |projeto. Os dados s3o coletados e comparados
3 7 efetuadas pelo gerente do projeto com sua com a baseline. Em caso de desvio,
equipe para atualizar o plano do projeto e contramedidas s3o implementadas. E feita s B
tratar as excegdes e os niscos, assinale a | analise de nscos. Esta em uso ha mais de um
opcao mais adequada: ano.
Os valores baseline s3o respeitados durante a
Com relag3o ao gerenciamento de vida de cada projeto e evitam-se alteragfes.
3 8 mudancas (prazo, custos, escopo, CQuando uma modificac3o é solicitada, b b
resuitados, efc.) para projetos em rigorosos crtérios sio utilizados para sua
andamento temos: analise e aprovagdo. O modelo funciona
adeguadamente ha mais de um ano.
Com relacio a definicio de sucessoe a A‘T térjnigo S G pm}fto i f?im UI e
criacdo e uso de métricas para avaliagdo do i do S"_me::."o 5 saota!éal tag e
sucesso dos projetos (ou seja, atingimento SRR D I O e DO e GERAES: Falta criar e adotar os
3 9 de metas: resultados obtidos, atraso, BZenoﬁca[ﬁnte il g;emtaiﬁdas analises no a d procedimentos de encerramento de projetos
fouro de custos, performance, efc.), . nco de Dados para identificar os principais
et atores ofensores. Esta em uso ha mais de um
ano.
A equipe possui adequada competéncia para
Com relacfio 3 competéncia lidar com aspectos técnicos e também com o
{conhecimentos + experiéncia + atitude) da uso dos recursos envolvidos (tais como: . SR 2
3 10 | equipe responsavel pela criagdo do produto Hardware, Software, Maquinas e a b EEER’;ES .ﬁga!ta e © ivestmerdo o
{bem, servigo ou resultado) em aspectos Equipamentos, etc.). Isto tem sido Py
técnicos, podemos afirmar: demonstrado convincentemente nos dltimos 12
meses.
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Em relacdo a eliminagio de anomalias Todas as principais anomalias foram .
atrasos, estouro de orcamento, ndo identificadas e eliminadas (ou miigadas) pelo GER!A.ES' Falta fortalecer o tr:a_b:alhn do
re g p
: - . - : Comité de Resultados, por meio da
4 1 conformidade de escopo, qualidade, estabelecimento de acdes (contramedidas) a c padronizagio de acdes para atenuar eros
resultados, etc ) onundas do proprio setor ou| para evitar que estas causas se repitam. Este similares ch rec nrrgnte spt?abalhand o
de setores extemos (interfaces), assinale a | cenario esta em funcionamento com sucesso tambem de f .
op¢do mais adequada: ha mais de 2 anos. mbem de forma preventiva.
Com relagio ao sucesso da carteira de .
. = Foram estabelecidas metas, para o
projetos do msetor, enmlven?dc: E]se aé?_hc_:avel] desempenho da carteira, para os diversos GERAES: Falta frabalhar efetivamente na
4 2 05 Seguinies componentes. bENENCIOs, | ingicadores que sdo componentes da definicio administrac3o de metas e mitigar a
resultados esperados, satisfacdo de a C . .
tackehold lucratividade. atr ustos de sucesso (metas coerentes com o esperado influéncia da eventual caréncia de recursos
5 ?U eﬁ i;;gé ggzsr::o iy uj%f&: sic |P3rao nivel 4 de maturidade). Estas metas t&m financeiros para a conclus3o dos projetos.
tenw? 9 T sido atingidas nos Ultimos 2 anos.
= . MNos dltimos dois anos tem havido um
Zﬂﬁﬁgﬁ:@;?&ﬂ;ﬁ?&cﬁgﬂ? adequado envolvimento da alta administragdo
- - e com o assunto, participando dos comités e
4 | 3 | weroceme i daumariuireanos | “sconparnanto-deper ceposies | | a | | a
“Ger&ncizmeﬁn;c:_r?:isﬁﬂjetos”, ;ifssinale a as:;ﬂ?giﬁsﬁgﬁtﬁg:z% ° mnehzgtmgl o
Pe ! ’ tema GP.
Em um ambiente de boa governanca temos . -
eficiéncia e eficacia devido a cometa E;:Ste ihuat gm{g;lsanqahm S'Et?t;hs I:|I|E[:ISDES
4 4 _estrutura organizacional. Ademais, os ce certzag pc;ror?uzen:‘?m Eer:uTtZ do,s,pfezg:zma b c GERAES: Falta conceder os instrumentos
PP Sohidos oo compeletes, 0| esparados o vem ocatond h mas de de govemanga ecessics
disponiveis (processos, ferramentas, etc.). dois anos.
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Em relagdo & Melhoria Continua, praticada | Existe um sistema pelo qual tais assuntos sio
por meio de controle e medicdo das penodicamente avaliados e os aspecios gue
4 5 dimensbes da governanca de projetos maostram fragilidade ou inadequabilidade sdo c c
(metodologia, informatizacdo, estrutura discutidos e melhorados. E bem aceito e
organizacional, competéncias e alinhamento| praticado peles principais envelvidos ha mais
estratégico) temos: de 2 anos.
E ac5 hamento d Existe um Sistema de Avaliacdo dos gerentes
1rabal&r§f:gja;dgu alt;::?smlﬁgnter.gedlﬂ roc'letos de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, GERAES: Falta trabalhar efetivamente na
4 6 e 30 estimulo ﬁz Ihegs & oc-nl:edidpr; r'luo ao final do periodo, se avalia qudo bem eles se b c administraco de metas e estabelecer bénus
sentido de atinq irem as metas de seus destacaram, podendo, eventualmente, obter de desempenho especificos e direcionados
istos assinalga opcio mais adequada: bénus pelo desempenho. O sistema funciona para os Gerentes de Projetos.
Projetos, pe =a i com sucesso ha pelo menos 2 anos.
Em relag o ao aperfeicoamento da Praticamente todos o0s
- - gerentes passaram por
capacidade dos gerentes de projetos do o
4 7 setor, com énfase em relacionamentos Igm amplo Ft’:;g;a ma de c;gbacltagao em sté
humanos (lideranca, negociacio, conflitos, ﬁ:e _uonigﬂen umanosr;é pr‘ggrama & doi C c
motivac3o, etc.), assinale a opgdo mais ncionando com sucesso hia pelo Menas dois
adequadar anos e sempre apresenta novos treinamentos .
Em relacdo ao estimulo para a constante E)CISTE_ tuma pﬂlmc:a_ para estimu lar os . -
capacitacio e para a obtencio de profissionais a se capacitarem confinuamente e GERAES: Falta estabelecer a politica de
4 8 capactiac pa ¢ a obter uma certificagdo. Esta em incentivo a certificacio em GP, por meio do
certificacdo (PMF, IPMA, PRINCEZ, etc ) funci i ha mais de doi b a d teio da cortificaca
los gerentes de projetos & elementos do uncionamento ha mais de dois anos com bons custeio da certificac3o e cursos
pﬁMD inale = i< ad da- resultados e uma quantidade adequada de preparatonos.
, assINale 3 opea0 mals adequada- profissionais j& obteve certificacio.
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= - - Na etapa de cnagdo de cada projeto (Business
Em rﬁltggao ao all{g;amenm dos E"mleh;ﬁ Cag ou F’lar‘%cu do Negc‘:cigj r.'l! feil:g uma
4 9 EXec anizgaﬁn ; {ifj mmise%ﬂo:m 2| aval iacdo dos resultados/beneficios a serem a d GERAES: Falta ampliar a quantificagdo de
DiE!;;trat‘ %CU] assinale 3 o eﬁia mais agregados pelo projeto, os quais devem estar avaliacdo de impactos dos projetos.
egical. - Pe claramente relacionados com as metas das
Estratégias. Funciona ha 2 anos.
Com relacio a competéncia em aspectos Todos os envolvidos s3o altamente
técnicos pela equipe responsavel pela co . oo ) - . -
o - mpetentes nesta area, o que contribuiu para GERAES: Falta investir continuamente em
4 10 | criagéo e implementagZo do produto (bem, que retrabalhos e perdas caissem para b c capacitagio das areas executoras.
servigo ou resultado), nos dltimes dois anos, mares quase nulos
podemos afirmar: pata a )
- . O tema deixou de ser tabu e houve significativa
t_U_m dos mais |n1pm-Eanttes pllliarc_es da 4 evolugdo no aspecto inovagio que permitiu
5 1 olimizagao & a |n0~_.;ﬁg30|t ecgg Dg'cl".' de d € | visualizar os produtos e processos sob novos GERAES: Falta atuar efetivamente em
pﬁﬁgﬁ;g"éggﬂm; ;S;e?l?or og:;c: qi; € ‘prismas. Nos dois ultimos anos, ocorreram a e Inovacéo Tecnologica.
descreve o cenario de inovacio no setor: diversas ﬂg?nﬁveﬁe'ﬁadoms ml rne"lsresultados
A equipe tem demonstrado, nos dltimos dois
Com relacio 3 competéncia (conhecimentos anos, um dominio tdo expressivo nestes i - - :
5 2 + experiéncia + atitude) da equipe em aspectos que tem permitido significativas GER&ES;.F“‘“"". "!"E‘-I‘“" l:tt)gtlnuame;ie em
planejamento e acompanhamento de prazos reducdes nas durages efou custos dos a e capaciiagao, E[nnclpa mente no que diz
efou custos, podemos afirmar que: projetos além da garantia do cumprimento respeito a custos.
destes indicadores “sem nenhum susto”.
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A equipe tem demonstrado, nos tltimos dois
Com relegﬁp a competéncia {cc_:nheciment?s a:;;{iag";j;gﬂgfﬁﬁ;g 332?5 ﬁfm
5 3 |F e;ggne?la * a:;"'q{?] da Ziu'ﬁlga gestaol vancem “sem nenhum susto”. A equipe e e
T;-.:? des envolvidas (s eﬁ ers) € domina aspectos de complexidade estrutural,
ges e r1scos, podemos afimmar que: tal como pensamento sistémico (system
thinking).
- N ; A equipe tem demonstrado um forte dominio
Com relag3o & competéncia (conhecimentos te incluind licavel
+ experiéncia + atitude) da equipe em __nestes aspectos, incluindo (se aplicavel)
5 4 | aspectos técnicos do produto (bem, servico Praficas de Melhorias de Valor” (VIPs - Value e e
ou resultado) sendo criado, podemos afirmar Improving Practices), o que tem permitido
ue significativas otimizagbes nas caracteristicas
que: técnicas do produto sendo criado.
Esta em uso ha mais de 2 anos um amplo
sistema que aborda todas as etapas desde a
- . ) . . ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade)
5 5 Com relacso ao sistema informatizado: até a entrega do produto para uso. Ele inclui a a
gestdo de portfolio e de programas (se
aplicaveis) e projetos encemrados.
Em relagdo ao historico de projetos ja Esta disponi A -
- - penivel, ha mais de dois anos, um
egmmcﬁs ?:;sr:)e{a:;recgiﬂé?o banco de dados de Gtima qualidade. O sistema
5 6 | Avaliagio dos Resuitados Obiidos, Dados | 5t4 &M uso pelos principais envolvidos para e e
do Gerenmar‘_nento; LigBes Aprendidas; plan 'amenE m' [Sa exgcu 0 & 0 encemaAmento
Melhores Praticas, etc., podemos afimar €l d 640 | t
que: o5 novos projetos.
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Em relac3o a estrutura organizacional
existente (projetizada / matnicial forte, A estrutura existente e perfeitamente
balanceada ou fraca / funcional), adequada, foi otimizada e funciona de forma GERAES: A estrutura foi otimizada ha um
5 7 envolvendo, de um lado a organizagdo e do |  totalmente convincente ha, pelo menos, 2 a e ano. Falta monitorar para verificar a
outro, os Gerentes de Projetos e o Escritério| anos. O relacionamento entre os envolvidos necessidade de novos ajustes.
de Gerenciamento de Projetos (PMO), citados & muito claro e eficiente.
escolha:
Em relacéio & capacidade dos principais 2i$;2;?:ﬁ2$rgn?;n:::nﬂit:§l ;ge
5 8 c Drﬁ";gﬁggsog?ﬂm wnféﬁa?o{rﬁe 'Drc? :1 50 inclusive, fortes habilidades em assuntos como e e AMBOS: Falta ampliar o investimento em
Iil::ierant;a cmﬁ?t'os mo 1ivai;§§g§1c ]‘; " |Inteligéncia Emocienal, Pensamento Sistémico, capacifagdo.
assinale a op¢do mais adequada: Prontiddo Congnitiva, etc.
Em relacgio ao entendimento, dos principais Exisleuurn alto entendimento destes_ aspeclos
envelvidos, sobre o contexto da organizacgdo que;‘?ﬁi;?gg srn;jg:lor;ﬁig?o?rﬁgeﬁr:i:m €
P | 9| o regies s esioiegns e | mios enigues s, seviceou | | 4| |2
seus clientes. etc ), temos: ' resultados) realmente estejam a altura da
T : organizacdo.
0 assunto gerenciamento de projetos & visto GERAES: Embora a pratica de
Em relacio ao clima existente no setor como "algo natural e necessano” ha, pelo gerenciamento de projetos esteja sendo
5 10 lati & i . to d i m menos, dois anos. Os projetos s3o alinhados implementada ha 11 anos, ainda falta tratar
re I::gﬁale‘?: gerggcrf;;?:gde &ﬂge * | com as estratégias e a execugdo ocorre sem a e aspectos puntuais que possibilitanam
pe 9 . interrupgdo, em clima de baixo siress, baixo afirmar que o assunto & valonzado
ruido e alto nivel de sucesso universalmente.
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